






Ontwikkel ing  van  een  vragenli jst  voor  








































































































































































































































































































































































































Change agents / testrespon-
denten 
1. Ethische dilemma’s (in 
hoofdstuk 2) 
Antwoord op deelvraag 1 
 
2. Criteria & richtlijnen voor 
opstellen vragenlijsten (in 
hoofdstuk 3) 
Antwoord op deelvraag 2 
 
3. Criteria & richtlijnen voor 
valideren vragenlijsten 
(hoofdstuk 3) 
Antwoord op deelvraag 3
Relevante literatuur 
over ethiek (in 
hoofdstuk 2) 
Ontwikkelde vragenlijst waar-
mee op valide en betrouwbare 
wijze kan worden gemeten 
welke keuze change agents 
maken bij ethische dilemma’s 
(in hoofdstuk 5 en 6) 
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C O N T I N U E
Wijze van interveniëren 
De nodige verandering wordt 
bedacht gecreëerd. Verande-
ring is Lewinian: traag, lineair, 
progressief, doelzoekende, uit 
het evenwicht en vereist inter-
ventie van een buitenstaander. 
Wijze van interveniëren
De verandering is een andere 
richting van iets wat al in gang 
is gezet. Verandering is Confu-
ciaans: cyclisch, deel van een 
tocht, zonder einde, zoekend 
naar evenwicht, eeuwig. 
Rol change agent
‘Prime mover’ die verandering 
creëert. 
Rol change agent
Zingever die de verandering 
van richting verandert. 





























































Organisat ie ‐ethiek  wordt  gez ien  als  een  belangri jk  middel   ter  verbeter ing  van  organisa ‐
t ies .  Een  ethische  cultuur,  normen  en  gedragscodes  vloeien  daar  uit  voort .  Discuss ie  en  
debat  hierover  kunnen  hierb i j  als  randvoorwaardel i jk  worden  gez ien,  mede  omdat  er  niet  
alt i jd  een  heldere  uitkomst  of  keuze   i s .  
 














Ethisch  gedrag   in  de   re lat ie  met  de  organisat ie  en   interact ie  met  die  organisat ie  door  de  
change  agent,   i s  een  bepalende   factor   in  beider   re lat ie .  
 












Gaat  het  om  het   (u ite indel i jke)  resultaat  of  gaat  het  om  het   (ethische)  proces  waarin  het  
bes lu i t  wordt  gevormd   (en  minder  om  het  uite indel i jke   resultaat  ze l f ) .  
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 Gericht op change agents  Niet specifiek voor change agents 
    
 Ethiek op voorgrond  Ethiek meer op achtergrond 
    
 Interactie met organisatie  Interactie niet prominent 
    
 Keuze uitkomst van proces  Procesgerichtheid niet prominent 
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Niet specifiek voor change agents (2x) 
Interactie niet prominent (1x)
Procesgerichtheid niet prominent (3x) 
Cultuur & debat niet prominent (3x) 








































































Op  hoofdl i jnen  dienen  vragen  de  volgende  kenmerken  te  hebben:  
-  Doelger icht  
-  Logisch  
-  In  gepaste   taal  
-  Neutraal  





















Antwoordmogel i jkheden  dienen  dus  de  volgende  kenmerken  te  hebben:  
-  Herkenbaar  
-  Meetbaar  
-  Uitputtend  &  uits lu i tend  


















































Kortom,  de  opzet  van  een  vragenl i j st  dient  de  volgende  kenmerken   te  hebben:  
-  Goed  geïntroduceerd  
-  Logisch  opgebouwd  
-  Goed  verzorgd  












































































Gesteld  kan  worden  dat  val ideren  essent ieel   i s  en  dat  een  kr i t ische   ro l  van  de  onderzoeker  
daarbi j  cruciaal   i s .  
 





































Zowel  constructval id i te it  als   interne  val id ite i t  gaan   in  essent ie  om:  meet   je  wat   je  wilt  
meten?  Waar   in  de  volgende  hoofdstukken  wordt  gesproken  over  val id i te it  gaat  het  over  
deze  vorm  van  val id i te i t .  
 















Betrouwbaarheid  kan  worden  beschouwd  als  een  onderdeel  van  val id ite i t  en  gaat  over  de  
afwezigheid  van  wil lekeur ige   fouten  of  afwi jk ingen.  Betrouwbaarheid  draait  dus  ook  weer  
om:  meet   je  wat   je  wilt  meten  en   i s  dat  niet  vervui ld .  
 
























Het   ( in  pi lotvorm)  testen  van  een  ontwikkelde  vragenl i j s t   i s  belangr i jk  voor  de  val id i te it  
en  betrouwbaarheid  daarvan.  Op  basis  daarvan  kan  een  vragenl i j s t  aangepast  en  verbe ‐
terd  worden.  
 


































































1. Ethische dilemma’s 
 
2. Criteria & richtlijnen voor opstellen vragenlijsten 
 

































































































satie, opleiding, ervaring 
en dergelijke 
Veranderparadigma, rol en 





















Het  gaat  hier  dus  vooral  om  het   in  kaart  brengen  van  de  afhankel i jke  var iabelen   (ger icht  
op  keuzes   in  ethische  di lemma’s) .  De  onafhankel i jke  var iabelen   (ger icht  op  veranderpara ‐
digma  &  ro l)  of  verwarrende  variabelen  worden   in  dit  onderzoek  niet  of  nauwel i jks  mee ‐
genomen.  
 









Vragenl i jsten  z i jn  ontworpen  volgens  de  cr iter ia  die  daarvoor  z i jn  geïnventar iseerd   in  het  
theoret isch  kader   in  hoofdstuk  3.  Daarbi j   i s  ook  gekeken  naar  vragenl i j sten  van  Alta,  











































De  ontwikkelde  vragenl i j s t   i s  geval ideerd  door  te  putten  uit   re levante   l i teratuur  en  door  
de  vragenl i j st  voor  te   leggen  aan   (en  testen  bi j )  een  groep  change  agents .  Ter  bevorde ‐
r ing  van  de  betrouwbaarheid  z i jn  alternat ieve  vormen  van  de  vragen   ingebouwd  en  z i jn  de  
vragen  achteraf  gemeten  op  cons istent ie  met  behulp  van  Cronbach’s  alpha.  
 













































De  vragenl i j st   i s   in  pi lotvorm  getest  om  de  betrouwbaarheid  te  meten,  de   ‘enorme’  gros ‐





















































Naar  aanle id ing  van  de  val idat ie  z i jn  4  van  de  38  di lemma’s  afgeval len  omdat  deze  over  
de  gehele   l in ie  als  niet  van   toepass ing  worden  beschouwd  of   te  weinig  herkenbaar  worden  







































Kortom:  zowel  de  cr iter ia  voor  vragen,  antwoordmogel i jkheden  en  de  opzet  voor  vragen ‐



















Een  eerste  concept   i s  naar  aanle id ing  van   feedback  verbeterd  op  punten  als  met  name:  






































































Uit  de   feedback  bl i jkt  dat  niet  al le  cr i ter ia  voor  vragen,  antwoordmogel i jkheden  en  vra ‐
genl i j sten  geheel   ‘ succesvol ’  z i jn  geoperat ional iseerd   in  de  ontwikkelde  vragenl i j s t .  Ge ‐
noemde  verbeterpunten  worden  herkend  en  erkend,  maar  binnen  dit  onderzoek  niet  verder  
opgepakt .  
 





































































































Heldere visie Interventievisie 
1. Ik vind het niet nodig om vooraf expliciet met de op-
drachtgever af te stemmen welke stakeholders er bij de 
opdracht betrokken zijn en hoe aan hun afzonderlijke be-
hoeften tegemoet zal worden gekomen 
2. Ik vind het belangrijk dat een opdrachtgever de verander-
doelen ondubbelzinnig formuleert  
3. Ik vind het belangrijk om een hechte relatie met de orga-
nisatie te hebben, maar het mag nooit ten koste gaan van 
mijn objectiviteit  
4. Ik vind het niet noodzakelijk dat het gedrag van de leiding 
congruent is met dat wat zij van medewerkers verwach-
ten 
5. Ik heb er geen moeite mee als een opdrachtgever veran-
derdoelen meegeeft die op meerdere manieren kunnen 
worden uitgelegd 
6. Ik doe álles binnen mijn vermogen om een opdracht tot 
een goed einde te brengen  
7. Ik vind dat de gewenste verandering in concrete bewoor-
dingen moet worden geschetst  
8. Ik vind dat je helder moet zijn in wat je van medewerkers 
verwacht qua gedrag, hoe meer organisaties dit aan ei-
gen inzicht en morele intuïtie van medewerkers overlaten, 
hoe groter de risico’s op ongewenst gedrag  
9. Voorafgaand aan iedere opdracht stem ik expliciet met de 
opdrachtgever af welke stakeholders bij de opdracht be-
trokken zijn en hoe aan hun afzonderlijke behoeften te-
gemoet zal worden gekomen  
10. Ik vind dat leden van de organisatie, indien nodig, mee 
moeten doen aan activiteiten in het veranderproces; 
desnoods verplicht  
11. Ik vind dat leden van de organisatie nooit kunnen worden 
verplicht om mee te doen aan activiteiten in het veran-
derproces 
12. Ik vind dat het gedrag van de leiding in overeenstemming 
moet zijn met wat zij van medewerkers verwachten  
13. Ik vind dat capaciteit voor het veranderproces voorrang 
heeft op de going concernresultaten  
1. Ik vind dat verandering op gang wordt gebracht door 
projectgroepen 
2. Ik vind dat verbetering van de resultaten via speciaal 
daarop gerichte projecten moet plaatsvinden 
3. Ik vind dat verbetering van de resultaten via de normale 
werkorganisatie moet plaatsvinden (in plaats van via ver-
anderprojecten) 
4. Ik vind het belangrijk om alle informatie die tijdens een 
verandertraject is vergaard, te delen met de opdrachtge-
ver 
5. Ik vind het niet nodig om alle informatie die tijdens een 
verandertraject is vergaard, te delen met de opdrachtge-
ver 
6. Ik vind dat verandertrajecten vanuit de lijn moeten wor-
den aangestuurd (in plaats van in projectvorm) 
7. Als ik bij een verandertraject ben betrokken, dan leg ik 
mijn oor vooral te luisteren bij degenen die opdracht heb-
ben gegeven voor het verandertraject 
8. Als ik vind dat de organisatie niet alle benodigde midde-
len ter beschikking stelt, dan schik ik me daarin 
9. k vind dat je gedrag van medewerkers in essentie aan 
hun aan eigen inzicht en morele intuïtie moet overlaten, ik 
meen niet dat dit de risico’s op ongewenst gedrag ople-
vert 
10. Ik vind dat verandering alleen op gang kan worden ge-
bracht door de leiding 
11. Ik vind dat veranderingen op de hele organisatie gericht 
moeten zijn (niet op onderdelen daarvan) 
12. Ik vind dat verandering gestaag moet worden ingezet. 
Drastische reorganisaties of structurele ingrepen moeten 
worden vermeden 
13. Ik vind dat verandertrajecten als project moeten worden 
opgepakt en aangestuurd 
14. Ik vind een brede organisatiecultuur belangrijker dan een 
diverse en krachtige subcultuur bij de verschillende orga-
nisatieonderdelen 
15. Ik vind dat de gewenste verandering in grote (niet altijd 
concrete) bewoordingen omschreven mag worden 
Transparantie Verantwoordelijkheid 
1. Indien een opdracht te complex voor mij is, dan bespreek 
ik dit openlijk met de opdrachtgever 
2. Indien een opdracht te complex is voor mij, dan houd ik 
dit voor mezelf en kijk ik gaandeweg hoe ik dat oplos 
3. Als ik eigenlijk de tijd niet heb voor een opdracht, zal ik 
deze niet aannemen 
4. Als ik eigenlijk de capaciteiten niet heb voor een op-
dracht, zal ik deze niet aannemen 
5. Indien ik onderdeel uitmaak van het besluitvormingspro-
ces, zal het mij moeite kosten om een al in gang gezette 
verandering af te wijzen 
6. Indien ik onderdeel uitmaak van het besluitvormingspro-
ces, zal het mij geen moeite kosten om een reeds in gang 
gezette verandering af te wijzen 
7. Ik vind het belangrijk om de uitkomsten van verandertra-
jecten waarbij ik ben betrokken juist voor te stellen bij or-
ganisatie en opdrachtgever 
8. Ik wil liever niet dat de organisatie en mijn opdrachtgever 
zicht hebben op eventuele zwakke punten in het veran-
dertraject waarbij ik betrokken ben 
9. Ik wil liever niet dat de organisatie en mijn opdrachtgever 
inzicht hebben in mijn zwakke punten 
10. Mijn professionele passie kan er voor zorgen dat ik mijn 
aanpak ‘mooier’ (en dus duurder, want meer uren) maak, 
dan waar de opdrachtgever om vraagt 
1. Ik vind een krachtige subcultuur bij onderdelen van de 
organisatie belangrijker dan een brede organisatiecultuur 
2. Ik vind dat organisaties en verandertrajecten beter gedij-
en in een cultuur van discussie of debat. Dit zorgt ervoor 
dat issues worden opgemerkt en erkend 
3. Ik vind dat ik medeverantwoordelijk ben voor het creëren 
van omstandigheden waarbinnen betrokken medewer-
kers kunnen voldoen aan de verwachtingen die aan hen 
worden gesteld 
4. Ik vind dat een change agent eerst een morele verant-
woordelijkheid heeft naar de leden van de organisatie en 
daarna pas een functionele verantwoordelijkheid naar de 
organisatie als orgaan 
5. Ik vind dat medewerkers verantwoordelijk kunnen worden 
gehouden voor hun acties; ook als zij niet (expliciet) op 
de hoogte zijn (gebracht) van de consequenties daarvan 
6. Ik vind dat medewerkers alleen verantwoordelijk kunnen 
worden gehouden voor hun acties, als zij op de hoogte 
zijn (gebracht) van de consequenties daarvan, anders 
wordt hen de kans onthouden hun gedrag aan te passen 





1. Als change agent zal ik bij besluitvorming gebruik maken 
van de macht die uit mijn positie volgt  
2. Ik vind dat sancties een belangrijke stimulus voor gedrag 
zijn  
3. Ik vind dat je gewenst gedrag niet kan stimuleren door 
het gebruik van sancties 
4. Ik vind e-mails, intranet, bedrijfsblad en dergelijke dé 
middelen om over een verandertraject te communiceren  
5. Ik vind het belangrijk dat communicatie over veranderin-
gen op de werkplek plaatsvindt (in plaats van via e-mails, 
intranet, bedrijfsblad en dergelijke) 
6. Als ik bij een verandertraject ben betrokken, dan liggen 
mijn prioriteiten, loyaliteit en verantwoordelijkheid aller-
eerst bij de organisatie en pas daarna bij de verandering  
7. Als ik bij een verandertraject ben betrokken, dan liggen 
mijn prioriteiten, loyaliteit en verantwoordelijkheid eerst bij 
dat traject en dan pas bij de organisatie 
8. Indien de organisatie zaken onjuist voorstelt, dan be-
spreek ik dit openlijk met de opdrachtgever 
1. Ik streef er naar mijn opdrachten altijd tot een goed einde 
te brengen, maar zal daar zeker geen extra stappen voor 
zetten 
2. Ik ga voor de optimale aanpak, maar zal dat nooit ten 
koste laten gaan van de uren (budget) van mijn eigen or-
ganisatie(onderdeel) 
3. Indien de organisatie zaken onjuist voorstelt, dan ‘handle’ 
ik dat zelf en zal ik daar niet snel mee naar mijn op-
drachtgever mee stappen 
4. Lerend vermogen moet je vooral top-down organiseren 
5. Ik vind dat lerend vermogen, dat in het kader van een 




































Met  een   factoranalyse   i s  de  gros l i j st  van  ethische  di lemma’s  geordend   in  zes  stat ist isch  
onderbouwde  schalen.  De  schalen  zel f  z i jn  stat ist isch  gez ien  sterk .  Dat  kan  helaas  niet  
gezegd  worden  van  al le  meet ‐ i tems  daarin .  Van  een  aantal  kan  worden  afgevraagd  of  z i j  
logischerwi js  wel   in  de  schaal  passen  waar  ze   in  z it ten.  Dit  kan  consequent ies  hebben  
voor  de  val id i te it  en  betrouwbaarheid   (wordt  er  wel  gemeten  wat  wordt  beoogd  en  ru is) .    
 
Ter   i l lustrat ie   i s  onderzocht  of  de   funct ie  van  de  change  agent  van   inv loed   i s  op  de  keuzes  
die  hi j  maakt  bi j  ethische  di lemma’s.  Daaruit  bl i jkt  dat  change  agents  die   in  hun   funct ie  
adviseur  z i jn  andere  keuzes  maken  bi j  ethische  di lemma’s  op  het  gebied  van  Zelfbeschik ‐
king.    
 
















De  mate  van  val id i te it  van  de  ontworpen  vragenl i j st  wordt  dus  met  name  bepaald  door  
het  gevolgde  ontwerp ‐  en  testproces   inc lus ief  een  stat ische  analyse  en  bewerking  van  de  
uitkomsten  daarvan.    
 
























0,855 0,859 0,858 0,704 0,726 0,726 























Afgez ien  van  een   (be langri jke)  kanttekening  bi j  de  omvang  van  het  aantal   respondenten,  
i s  de  betrouwbaarheid  van  de  ontworpen  vragenl i j s t  op  basis  van  Chronbach’s  alpha   ro ‐
buust   te  noemen.    
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Criteria waaraan vragen idealiter moeten voldoen 
a. Eén item tegelijk vragen (geen gecombineerde vragen) 
b. Voor niet meer dan één uitleg vatbaar maken 
c. Grammaticaal eenvoudig maken 
d. Taalgebruik afstemmen op respondent 
e. Niet suggestief maken 
f. Geen kennis of feiten veronderstellen die er niet zijn 
g. Ontkenningen vermijden 
h. Bias minimaliseren 
i. Neutraal (objectief en onafhankelijk) formuleren 
j. Aan doel vragenlijst relateren 





Criteria waaraan antwoordmogelijkheden idealiter moeten voldoen 
a. Vervatten in herkenbare categorieën 
b. Plaatsen in logische volgorde (bijvoorbeeld oplopende schaal) 
c. Uitputtend maken 
d. Uitsluitend maken 





Criteria waaraan opzet vragenlijst idealiter moet voldoen 
a. Goed introduceren (en instrueren) 
b. Niet te moeilijk beginnen 
c. ‘Niet-bedreigend’ beginnen 
d. Logisch opbouwen 
e. Van algemeen naar specifiek gaan 
f. Van feitelijk naar abstract gaan 
g. Niet met demografische en persoonlijke vragen beginnen 
h. Nieuwe onderwerpen duidelijk aankondigen 
i. Verzorgd aanbieden 
j. Goed afsluiten 
k. Nadenken over hoe gevoelige onderwerpen worden aangesneden 
l. Onnodige details vermijden (zo compact mogelijk) 
m. In ruimte voorzien voor commentaar of uitweiding 





































1. Onjuiste voorstelling van zaken & geheime verstandhoudingen 
Dit doet zich voor wanneer de change agent zijn vaardigheden onjuist voorstelt of wanneer 
hij de uitkomsten van het interventieproces overdrijft. (Het doet zich ook voor wanneer de 
klantomgeving de belangen, doelen of behoeften van de organisatie onjuist voorstelt.) 
  
2. Misbruik van data 
Dit betreft een categorie van ethische dilemma’s die gaat over gelegenheden waarbij data 
die oorspronkelijk bedoeld was om het organisatieontwikkelingsproces te ondersteunen 
wordt gebruikt om [leden van de organisatie te straffen] door leden van de klantomgeving. 
  
3. Manipulatie & dwang 
Dit gaat over situaties waarin leden van de klantomgeving tegen hun wil worden gedwongen 
om mee te doen aan activiteiten in het veranderproces. 
  
4. Conflicterende waarden & doelen 
Dit is indicatief voor ethische dilemma’s die naar voren komen naar aanleiding van dubbel-
zinnig geformuleerde veranderdoelen. Het manifesteert zich daarnaast wanneer de change 
agent benodigde diensten achterhoudt of wanneer de klantomgeving middelen achterhoudt. 
  
5. Technische onbekwaamheid 
Dit manifesteert zich wanneer er een gebrek aan vaardigheden, kennis of vermogen om 














6. Maximale inkomsten versus de beste oplossing 
De inspanningen zijn er enerzijds op gericht om inkomsten veilig te stellen (voor de firma van 
de change agent). Anderzijds zijn de inspanningen gericht op de beste oplossing (voor de 
klant). 
  
7. Optimale aanpak versus het budget van de klant 
Dit gaat over de potentiële mismatch tussen de vereisten van de klant en de toebedeelde 
middelen aan de ene kant en de door de change agent voorgestelde oplossingsstrategie aan 
de andere kant. Een risico is hier bijvoorbeeld dat de change agent zijn vraagprijs aanpast 
om een opdracht binnen te halen en dat ten koste laat gaan van de kwaliteit van de aange-
boden oplossing (zonder dat dat voor de klant duidelijk is). 
  
8. Professionele inspanning versus het belang van de klant 
De passie voor professionele inspanning ten opzichte van ‘gewoon’ een standaardprobleem 
oplossen, kan er voor zorgen dat de specifieke wens van de klant wordt genegeerd. Het is 
daarbij overigens niet altijd duidelijk wat belangen van de klant inhouden en wat een klant 
van de opdracht verwacht. Dat werpt de vraag op wat het belang van de klant eigenlijk om-
helst en wie allemaal tot het concept klant toebehoren. 
  
9. Behoefte klant versus de behoefte van de organisatie 
Een standaardvraag bij elke opdracht is: “wie is de klant?” Alhoewel het voor de hand ligt, 
wordt deze vraag vaak toch niet gesteld. Vier soorten klanten kunnen worden onderschei-
den: de klant die het contact legt; de bemiddelende klant; de primaire klant; en de uiteindelij-
ke klant. Als er een mismatch is tussen de verschillende stakeholders (soorten klanten) 
binnen een opdracht, kunnen er verschillende ethische dilemma’s ontstaan. 
  
10. Vertrouwelijkheid versus verhinderd worden 
Het ethische dilemma hier is het respecteren van het persoonlijke domein en het vereiste 
van bescherming van de individu terwijl tegelijkertijd er geen hinder mag worden ondervon-
den als gevolg van toezeggingen aan individuen uit de organisatie van de klant. 
  
11. Nabij zijn versus afstand houden 
De definitie van een organisatieadviseur behelst het element van objectiviteit. Echter, vaak 
zorgt een hechtere relatie met de klant (of leden van zijn organisatie) voor vertrouwen, terwijl 
dit gelijktijdig de objectiviteit in gevaar brengt. Het is professioneel om cognitieve en emotio-
nele binding te vermijden, maar om nog steeds wel een relatie van vertrouwen te ontwikke-
len. 
  
12. Volledige openheid van informatie versus incomplete informatie 
Het perspectief van de rationele change agent veronderstelt dat change agents alle indruk-
ken die zij hebben vergaard tijdens de opdracht, delen met de klant. Dit is echter niet altijd 
gepast. Verschillende interventies binnen de organisatie van de klant kunnen informatie 
hebben losgemaakt die beter kan worden achtergehouden als gedeeld. De kern is hier het 
oordeel of de informatie meer goed dan kwaad doet of dat het gebruik kan worden om zaken 
beter te maken. 
  
13. Sturing in de lijn 
Sturing van bijvoorbeeld verandertrajecten) kan plaatsvinden in de lijnorganisatie of middels 
projectgroepen. 
  
14. Communicatie op de werkplek 
Communicatie kan persoonlijk plaatsvinden op de werkplek, maar ook via middelen zoals, 
memo’s, bedrijfsblad en dergelijke. 
  
15. Verbetering resultaten via normale werkprocessen 
Verbetering van resultaten kan via de normale werkorganisatie plaatsvinden of via program-
ma’s van onderzoek, stuur- & projectgroepen en dergelijke. 
  
16. Verbetering van cultuur en gedrag via werkconferenties en bijeenkomsten 
Verbetering van communicatie, managementstijl, kwaliteit en dergelijke vindt plaats middels 
werkconferenties van bestaande teams in plaats van middels opleidingen. 
  
17. Medewerkers leren van en met elkaar 
“De lerende organisatie bestaat niet”, mensen leren van en met elkaar.   
18. Resultaatsverbetering in plaats van cultuurverandering 
Vraag de lijnorganisatie om betere resultaten en laat betere resultaten de cultuur meetrek-
ken. 
  
19. Leiding is de motor van de verandering 
De leiding (het middenmanagement) brengt de verandering op gang; niet de projectgroep.   
20. Gewenste verandering in concrete bewoordingen 
Beperk het gebruik van ‘toverwoorden’ (“empowerment”, “re-engineering” en dergelijke) 
grote woorden (“revolutie”, “doorbraak” et cetera). 
  
21. Verandering wordt gestaag ingezet 
De leiding schept duidelijke kaders en zet de organisatie zelf aan het werk. Drastische reor-
ganisaties of structurele ingrepen worden vermeden. 
  
22. Eigen (groeps-)identiteit wordt gekoesterd 
Ga voor een krachtige subcultuur van onderdelen in plaats van voor een ‘corporate culture’.   
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23. Functionele verantwoordelijkheid ↔ morele verantwoordelijkheid 
De change agent heeft een functionele verantwoordelijkheid richting de organisatie, maar 
ook een morele verantwoordelijkheid naar de leden van de organisatie die door de verande-
ring ‘getroffen’ worden. Hij moet daar mogelijk afwegingen tussen maken. 
  
24. Communiceren over ontslagen via intranet 
Dit gaat over situaties waarbij organisaties ontslagen communiceren via intranet anders dan 
(impliciet) persoonlijk. 
  
25. Misinformatie (positieve effecten verandering uitvergroten, negatieve verbergen) 
Dit gaat over het bewust overdrijven van informatie over veranderingen die de leiding van de 
organisatie goed uitkomt en het verbergen van informatie die hen niet goed uitkomt. De 
andere kant van het dilemma gaat impliciet over het in alle gevallen ‘open kaart spelen’. 
  
26. Voorkeur voor jongere medewerkers 
Dit gaat over situaties waarin medewerkers lager worden ingeschaald, naarmate zij meer 
dienstjaren hebben. 
  
27. Het autonimiteitsdilemma 
De keuze van de change agent tussen het gebruik van traditionele macht die inherent is aan 
zijn positie als autoriteit en het delen van die besluitvormende autoriteit. 
  
28. Het focusdilemma 
Dit gaat over het issue of het veranderproces gefocust is. Wordt de verandering prioriteit 
voor de hele organisatie of wordt gefocust op verandering bij een onderdeel van de organi-
satie? 
  
29. Het acceptatiedilemma 
Dit doet zich voor wanneer leden van de organisatie en het bestuur geconfronteerd worden 
met het alternatief om de verandering te accepteren of om de verandering af te wijzen. 
  
30. Helderheid 
Dit gaat over helderheid van de normatieve verwachtingen bij het gedrag van werknemers. 
Hoe meer organisaties dit aan eigen inzicht en morele intuïtie van werknemers over laten, 
hoe groter het risico op onethisch gedrag is. 
  
31. Congruentie 
Dit gaat over het gedrag van de leiding. Dit moet congruent zijn met wat de leiding op dit 
gebied van haar werknemers verwacht. 
  
32. Haalbaarheid 
Dit gaat over het creëren van omstandigheden waarbinnen werknemers in staat zijn aan de 
normatieve verwachtingen te voldoen. (Mensen vervallen tot onethisch gedrag als ze niet in 
staat zijn om hun doelen te bereiken door middel van legitieme middelen. Tijdsdruk is daar 
een van de belangrijkste oorzaken van.) 
  
33. Transparantie 
Werknemers kunnen alleen verantwoordelijk worden gehouden voor hun acties als zij op de 
hoogte zijn van de consequenties ervan. Zij die dat niet zijn, worden van de kans onthouden 
om hun gedrag aan te passen of te wijzigen. 
  
34. Bespreekbaarheid 
Wanneer morele issues niet openlijk worden besproken (als gevolg van een cultuur van 
weinig discussie of debat), dan worden zij niet opgemerkt en erkent. Dat kan leiden tot more-
le stress en een afname van morele autoriteit en normatieve verwachtingen. 
  
35. Sancties (van onethisch gedrag) 
Straffen zijn een belangrijke stimulus voor gedrag en een relevante bron van normativiteit. 
Afwezigheid van handhaving of sancties ondermijnt de effectiviteit van de normen. 
  
36. Proces ↔ product 
Dit continuüm wordt gedefinieerd door de uitdaging om een balans te vinden tussen [organi-
satie] ontwikkelingscapaciteit en het leveren van concrete en tijdige resultaten. 
  
37. Insider ↔ outsider 
Dit gaat over de tweeslachtigheid in de rollen van de change agent en zijn partner aan de 
kant van de [klant-] organisatie en de daaruit voortkomende conflicten over identiteit, territo-
rium, loyaliteit en verantwoordelijkheid. 
  
38. Bottom-up ↔ top-down 
Dit continuüm wordt geassocieerd met de moeilijkheid van het respecteren van lokale om-























1. Ethiek meer op de voorgrond versus ethiek meer op de achtergrond 
Change agent stelt ethisch (juist) handelen voorop. Het resultaat komt pas daarna. Daar 
tegenover staat de change agent die het resultaat voorop zet.  
  
2. Geplande verandering versus continue verandering 
Verandering volgt uit plannen, vindt vooral top-down plaats en wordt bedacht gecreëerd. 
Tegenover is iets richting geven wat al in gang is gezet.  
  
3. Change agent is ‘prime mover’ versus change agent is zingever 
Rol change agent is het creëren van verandering versus het veranderen van de richting van 






Een ‘kleine bijdrage’ aan de wetenschap … 
Beste NAAM, 
 
Graag wil ik je hulp vragen voor mijn afstudeeronderzoek. Daarvoor ben ik 
bezig met het maken van een vragenlijst waarmee ethische dilemma’s bij 
change agents* meetbaar kunnen worden gemaakt. 
 
Om die vragenlijst uit de goede items/variabelen op te bouwen, wil ik jou 
(en enkele anderen die de rol van change agent vervullen of vervult hebben) 
vragen om een groslijst van potentiële ethische dilemma’s of onderdelen 
daarvan te valideren. Hetzelfde wil ik doen voor een aantal eigenschappen 
of voorkeuren van change agents. 
 
In bijgevoegd document staan deze in twee tabellen opgesomd. Bij iedere ta-
bel staat een invulinstructie. Als je bereid bent om hier aan mee te doen, 
dan is mijn verzoek is om beide tabellen volgens die instructies in te vul-
len en deze voor 19 juli naar mij te retourneren. Ik waarschuw je vast dat 
het vrij taaie kost is - geen vakantieleesvoer, ondanks de tijd van het 
jaar - maar meer dan 15 minuten zal het je niet kosten. 
 






* Wellicht ten overvloede: een change agent is een persoon die verantwoordelijk is 
voor of in sterke mate faciliterend is bij een organisatieverandering. Deze rol kan 
door vele en verschillende mensen worden ingevuld. Bij de ene organisatieverande-
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ring kan het de algemeen directeur zijn, bij andere organisatieverandering een pro-





















Rouw Ter Veer Labeur 
M1 M2 M3 CA1 CA2 CA3 CA4 CA1 CA2 CA3 CA4 
Totaal Ter 
Veer Totaal Rouw Totaal Labeur Totaal overall Dilemma’s 
R M R M R M R M R M R M R M R M R M R M R M R M B R M B R M B R M B 
1. Onjuiste voorstelling van zaken & geheime verstandhou-
dingen J 3 J 2 J 2 J 1 J 1 J 2 J 1 J 2 J 2 J 2 J 2 3 2,3 7 4 1,3 5 4 2,0 8 11 1,0 6,7 
2. Misbruik van data N 0 N 0 N 0 N 0 J 2 J 1 J 1 J 1 J 2 N 0 N 0 0 0,0 0 3 1,0 4 2 1,5 3 5 0,3 2,3 
3. Manipulatie & dwang J 3 J 1 J 2 N 0 J 1 N 0 J 1 J 2 J 2 J 2 J 2 3 2,0 6 2 0,5 2 4 2,0 8 9 0,8 5,3 
4. Conflicterende waarden & doelen J 3 J 1 J 2 J 3 J 1 N 0 J 2 J 1 J 2 N 0 J 3 3 2,0 6 3 1,5 6 3 2,0 6 9 0,9 6,0 
5. Technische onbekwaamheid J 3 J 3 J 2 J 2 J 1 J 2 J 2 J 2 J 2 J 3 J 2 3 2,7 8 4 1,8 7 4 2,3 9 11 1,1 8,0 
6. Maximale inkomsten versus de beste oplossing J 3 J 3 J 3 J 1 N 0 N 0 J 2 J 2 J 1 J 2 J 2 3 3,0 9 2 0,8 3 4 1,8 7 9 0,9 6,3 
7. Optimale aanpak versus het budget van de klant J 3 J 3 J 2 J 3 J 1 N 0 J 2 J 1 J 1 J 2 J 3 3 2,7 8 3 1,5 6 4 1,8 7 10 1,0 7,0 
8. Professionele inspanning versus het belang van de klant J 3 J 3 J 2 J 3 J 1 N 0 J 1 J 1 J 1 J 3 J 3 3 2,7 8 3 1,3 5 4 2,0 8 10 1,0 7,0 
9. Behoefte klant versus de behoefte van de organisatie J 3 J 3 J 2 J 3 J 2 J 2 J 2 J 1 J 1 J 1 J 1 3 2,7 8 4 2,3 9 4 1,0 4 11 1,0 7,0 
10. Vertrouwelijkheid versus verhinderd worden J 3 J 2 N 0 J 3 J 1 J 1 J 2 J 2 J 2 N 0 J 2 2 1,7 5 4 1,8 7 3 2,0 6 9 0,9 6,0 
11. Nabij zijn versus afstand houden J 3 J 3 N 0 J 3 J 3 J 1 J 2 J 2 J 2 J 3 J 2 2 2,0 6 4 2,3 9 4 2,3 9 10 1,1 8,0 
12. Volledige openheid van informatie versus incomplete 
informatie J 2 J 2 N 0 J 3 J 2 N 0 J 2 J 2 J 2 J 2 J 1 2 1,3 4 3 1,8 7 4 1,8 7 9 0,9 6,0 
13. Sturing in de lijn               J 2 J 2 J 3 J 3       4 2,5 10 4 1,4 10,0 
14. Communicatie op de werkplek               J 2 J 2 J 3 J 3       4 2,5 10 4 1,4 10,0 
15. Verbetering resultaten via normale werkprocessen               J 2 J 2 J 3 J 2       4 2,3 9 4 1,3 9,0 
16. Verbetering van cultuur en gedrag via werkconferenties 
en bijeenkomsten               J 1 J 1 J 3 J 3       4 2,0 8 4 1,1 8,0 
17. Medewerkers leren van en met elkaar               J 2 J 2 J 2 J 2       4 2,0 8 4 1,1 8,0 
18. Resultaatsverbetering in plaats van cultuurverandering               J 2 J 2 N 0 J 1       3 1,7 5 3 0,7 5,0 
19. Leiding is de motor van de verandering               J 2 J 2 J 3 J 3       4 2,5 10 4 1,4 10,0 
20. Gewenste verandering in concrete bewoordingen               J 2 J 2 J 1 J 3       4 2,0 8 4 1,1 8,0 
21. Verandering wordt gestaag ingezet               J 2 J 2 J 3 J 1       4 2,0 8 4 1,1 8,0 
22. Eigen (groeps-)identiteit wordt gekoesterd               J 1 J 1 N 0 J 2       3 1,3 4 3 0,6 4,0 
23. Functionele verantwoordelijkheid ↔ morele verantwoor-
delijkheid       J 3 J 1 J 2 J 2 J 2 J 1 J 3 J 3    4 2,0 8 4 2,3 9 8 1,2 8,5 
24. Communiceren over ontslagen via intranet               J 1 J 2 N 0 N 0       2 1,5 3 2 0,4 3,0 
25. Misinformatie (positieve effecten verandering uitvergro-
ten, negatieve verbergen)               J 1 J 2 N 0 J 3       3 2,0 6 3 0,9 6,0 
26. Voorkeur voor jongere medewerkers               J 1 J 1 J 1 N 0       3 1,0 3 3 0,4 3,0 
27. Het autonimiteitsdilemma J 3 J 3 J 2 J 3 J 1 J 1 J 3 J 2 J 2 N 0 J 1 3 2,7 8 4 2,0 8 3 1,7 5 10 1,0 7,0 
28. Het focusdilemma J 3 J 2 J 2 J 2 J 2 J 2 J 2 J 2 J 2 J 1 J 3 3 2,3 7 4 2,0 8 4 2,0 8 11 1,1 7,7 
29. Het acceptatiedilemma J 3 J 3 J 2 J 3 J 3 J 2 J 3 J 2 J 2 J 2 J 1 3 2,7 8 4 2,8 11 4 1,8 7 11 1,2 8,7 
30. Helderheid               J 2 J 2 N 0 J 2       3 2,0 6 3 0,9 6,0 
31. Congruentie               J 3 J 3 J 3 J 3       4 3,0 12 4 1,7 12,0 
32. Haalbaarheid               J 2 J 2 J 3 J 3       4 2,5 10 4 1,4 10,0 
33. Transparantie               J 2 J 2 J 2 N 0       3 2,0 6 3 0,9 6,0 
34. Bespreekbaarheid               J 2 J 2 J 1 J 2       4 1,8 7 4 1,0 7,0 
35. Sancties (van onethisch gedrag)               J 2 J 2 J 2 N 0       3 2,0 6 3 0,9 6,0 
36. Proces ↔ product J 3 J 3 J 3 J 3 J 2 J 2 J 3 J 2 J 1 J 3 J 3 3 3,0 9 4 2,5 10 4 2,3 9 11 1,3 9,3 
37. Insider ↔ outsider J 2 J 2 J 2 J 2 J  N 0 J 2 J 1 J 1 J 3 N 0 3 2,0 6 3 1,0 4 3 1,7 5 9 0,7 5,0 
38. Bottom-up ↔ top-down J 3 J 3 J 3 J 1 J 2 J 2 J 3 J 2 J 2 J 2 J 2 3 3,0 9 4 2,0 8 4 2,0 8 11 1,2 8,3 
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BI J LAGE  C  TOEPASS ING  VAN  CR I TER IA  VOOR  VRAGEN,  ANTWOORDMOGE ‐








a. Eén item tegelijk vragen (geen gecombineerde vragen) 
b. Voor niet meer dan één uitleg vatbaar maken 
c. Grammaticaal eenvoudig maken 
d. Taalgebruik afstemmen op respondent 
e. Niet suggestief maken 
f. Geen kennis of feiten veronderstellen die er niet zijn 
g. Ontkenningen vermijden 
h. Bias minimaliseren 
i. Neutraal (objectief en onafhankelijk) formuleren 
j. Aan doel vragenlijst relateren 
k. Door iedere respondent te beantwoorden maken 
- Alle genoemde criteria zijn uitgangspunt geweest bij formu-
leren van de individuele vragen voor de vragenlijst 
- Een belangrijke bewerking daarbij van de oorspronkelijke 
dilemma’s is dat ze allemaal in waardevrije (neutrale) stel-
lingen zijn omgezet, waar ze in de oorspronkelijke publica-
ties in de helft van de gevallen normatief (niet neutraal) zijn 







a. Vervatten in herkenbare categorieën 
b. Plaatsen in logische volgorde (bijvoorbeeld oplopende 
schaal) 
c. Uitputtend maken 
d. Uitsluitend maken 
e. Meetbaar maken 
- De vragenlijst is opgebouwd uit drie onderdelen 
- Ieder onderdeel is gevat in voor enquête veel gebruikte 
antwoordcategorieën (multiple choice in deel 1; keuze uit 
twee uitersten in deel 2; Likertschaal (“zeer mee eens (…) 
zeer mee oneens”) in deel 3) 
- Door de gekozen antwoordmogelijkheden zijn deze ‘auto-






a. Goed introduceren (en instrueren) - De vragenlijst is voorzien van introductietekst 
- In de introductie staat een korte instructie 
- De twee onderdelen met stellingen zijn voorzien van be-
knopte instructies 
b. Niet te moeilijk beginnen - Er is voor gekozen om de vragenlijst te beginnen met 
(eenvoudige) algemene vragen 
- Vervolgens worden een beperkt aantal sets van stellingen 
gepresenteerd waarbij een keuze uit twee uitersten moet 
worden gemaakt 
- Het laatste deel is (vooral door omvang) het relatief ‘lastig-
ste’ deel van de vragenlijst 
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Criteria Toepassing 
c. ‘Niet-bedreigend’ beginnen Zie vorige criterium 
d. Logisch opbouwen Idem 
e. Van algemeen naar specifiek gaan Idem 
f. Van feitelijk naar abstract gaan Idem 
g. Niet met demografische en persoonlijke vragen beginnen - Niet toegepast 
- Er is voor gekozen om de vragenlijst niet te ‘moeilijk’ te 
laten beginnen (zie criterium b) 
- Daarom is contra dit criterium (g) besloten de vragenlijst 
met demografische en persoonlijke vragen te laten begin-
nen 
h. Nieuwe onderwerpen duidelijk aankondigen - Zoals reeds vermeld bestaat de vragenlijst uit drie onder-
delen (onderwerpen) 
- Alle drie de onderdelen zijn aangekondigd 
i. Verzorgd aanbieden - Er is aandacht besteed aan goed geformuleerde vragen en 
introductieteksten 
- De vormgeving was gezien het gebruik van een onlinetool 
verder niet beïnvloedbaar 
j. Goed afsluiten De enquête is afgesloten met een kort dankwoord 
k. Nadenken over hoe gevoelige onderwerpen worden 
aangesneden 
- Het onderwerp ‘an sich’ kan al gevoelig worden genoemd 
- Getracht is om alle teksten zo waardevrij mogelijk te formu-
leren 
l. Onnodige details vermijden (zo compact mogelijk) In de vragenlijst zijn alleen gevalideerde (dus relevante) 
dilemma’s verwerkt 
m. Alle vragen positief dan wel negatief geformuleerd, ver-
mijden 
- Vragen zijn ‘willekeurig’ zowel positief als negatief gefor-
muleerd 
- Bovendien zijn er alternatieve vormen van een groot deel 










Feedback Aanpassing naar aanleiding daarvan 
- Vragenlijst invullen duurt langer dan 10 minuten 
- Gevraagd was om te checken of invullen vragenlijst binnen 
10 minuten realiseerbaar was 
- In praktijk bleek dit “een kwartiertje” en 17 minuten te 
kosten 
- In overleg met ‘testers’ besloten om geen dilemma’s te 
laten afvallen 
- Er zou dan dilemma’s moeten afvallen die in de validatie 
(zie paragraaf 5.1.1) relatief hoog gescoord zijn 
- Besloten is om in begeleidende mail aan te geven dat 
invullen ongeveer 15 minuten kost + instructie om “direct 
en intuïtief” te reageren 
- Alternatieve vorm “too obvious” gepresenteerd 
- In eerste concept zijn eerst de 38 oorspronkelijke dilem-
ma’s gepresenteerd met direct daarna, in dezelfde volgor-
de en vrijwel dezelfde bewoordingen, de alternatieve vor-
men 
- Dat iedere stelling twee keer werd gepresenteerd werd niet 
zo zeer als storend ervaren (en wel begrepen als contro-
lemiddel voor de onderzoeker), maar meer de ‘machinale’ 
manier waarop het werd gepresenteerd. 
- Formulering alternatieve vorm aangepast (daarbij wel 
getracht er voor te zorgen dat deze op dezelfde manier 
(maar dan omgekeerd) wordt uitgelegd) 
- Oorspronkelijke dilemma’s en alternatieve vorm at random 
door elkaar ‘gehusseld’ 
Diverse taal- en stijlfouten in tekst van vragenlijst en aanbie-
dingsmail 
Verbeteringen en opmerkingen integraal overgenomen in 
definitieve versie 
Ontbreken van leeswijzer Opbouw vragenlijst aangegeven in introductie 
- “Prettig geschreven qua toon en stijl” 
- “Goed en vriendelijk” 




Conceptenquête ethische dilemma’s 
Hallo NAMEN, 
 
Hierbij ontvangen jullie het concept van mijn enquête. Het is nu nog in 
Word. Nadat ik jullie feedback heb gehad en verwerkt, zet ik 'm over in een 
speciale online tool. 
 
Willen jullie, onder andere, letten op: 
 De omvang → ik wil dat respondenten de enquête binnen 10 minuten kunnen 
invullen (gaat dat lukken met de 89 vragen waaruit hij nu bestaat?)  
 De duidelijkheid en begrijpelijkheid  
 Eventuele suggestiviteit van vragen → dat mogen ze niet zijn, ze moeten 
neutraal geformuleerd zijn  
 De opbouw  
 De toegevoegde waarde van de afzonderlijke vragen → vragen zonder toege-
voegde waarde kan ik schrappen 
 
Kan ik jullie vragen om morgen/maandag met jullie feedback te komen? Wel-












Kleine bijdrage voor mijn afstudeeronderzoek … enquête ethische dilemma’s 
Beste NAAM, 
  
Zoals reeds aangekondigd, ontvang je hierbij de enquête voor mijn afstu-
deeronderzoek over ethische dilemma's bij change agents. Ik heb jou bena-
derd omdat je de rol van change agent (wel eens) vervult of vervuld hebt. 
  
Ik wil je vragen om bij het invullen van de enquête je ‘change agent-bril’ 
op te zetten. De enquête bestaat uit 89 vragen en stellingen en het kost 
ongeveer 15 minuten om hem in te vullen. Reageer daarbij direct en intuï-
tief op de stellingen en blijf niet te lang bij een item stil staan. 
  
Met deze link start je de enquête: link 
  
Ik stel het op prijs als je de enquête zo snel mogelijk, maar uiterlijk 21 
augustus invult. Uiteraard wordt jouw bijdrage vertrouwelijk behandeld (en 
anoniem verwerkt). Mocht je geïnteresseerd zijn in het onderzoeksrapport 
wat hier uit voortvloeit, laat het me weten, dan stuur ik het je na afron-
ding toe. 
  
Alvast heel erg bedankt voor je bijdrage! 
  




PS. Ik heb de enquête gemaakt met een gratis online tool. Dit heeft tot gevolg dat 
je na het verzenden van mijn enquête nog wat vragen krijgt, onder andere over het 









































































































Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 





Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
14. Indien de organisatie zaken onjuist voorstelt, dan bespreek ik dit openlijk met de opdrachtgever. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
16. Ik vind het belangrijk dat een opdrachtgever de veranderdoelen ondubbelzinnig formuleert. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
17. Ik doe álles binnen mijn vermogen om een opdracht tot een goed einde te brengen. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
19. Indien een opdracht te complex voor mij is, dan bespreek ik dit openlijk met de opdrachtgever. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
21. Ik wil geen nee zeggen en zal daardoor ook opdrachten aannemen, waarvoor ik eigenlijk de tijd niet heb. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 





Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
28. Ik vind dat verandertrajecten vanuit de lijn moeten worden aangestuurd (in plaats van in projectvorm). 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
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33. Ik vind dat verandering alleen op gang kan worden gebracht door de leiding. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
34. Ik vind dat de gewenste verandering in concrete bewoordingen moet worden geschetst. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
39. Als change agent zal ik bij besluitvorming gebruik maken van de macht die uit mijn positie volgt. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
40. Ik vind dat veranderingen op de hele organisatie gericht moeten zijn (niet op onderdelen daarvan). 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 





Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
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Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 





Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
47. Ik vind dat sancties een belangrijke stimulus voor gedrag zijn. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
51. Ik wil liever niet dat de organisatie en mijn opdrachtgever inzicht heeft in mijn zwakke punten. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 





Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
57. Als ik vind dat de organisatie niet alle benodigde middelen ter beschikking stelt, dan schik ik me daarin. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
60. Als ik eigenlijk de tijd niet heb voor een opdracht, zal ik deze niet aannemen. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
61. Als ik eigenlijk de capaciteiten niet heb voor een opdracht, zal ik deze niet aannemen. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 





Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
67. Ik vind dat verandertrajecten als project moeten worden opgepakt en aangestuurd. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
69. Ik vind dat verbetering van de resultaten via speciaal daarop gericht projecten moet plaatsvinden. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
70. Ik vind opleiding een uitstekend middel om verbeteringen op te pakken. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
71. Lerend vermogen moet je vooral top‐down organiseren. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
73. Ik vind dat de gewenste verandering in grote (niet altijd concrete) bewoordingen omschreven mag worden. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
74. Ik vind dat verandering om drastisch ingrijpen vraagt. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 





Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
85. Ik vind dat organisaties en verandertrajecten beter gedijen als er niet veel discussie of debat ontstaat. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
86. Ik vind dat je gewenst gedrag niet kan stimuleren door het gebruik van sancties. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
87. Ik vind dat capaciteit voor het veranderproces voorrang heeft op de going concernresultaten. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 




Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 








Ha r t e l i j k  dank  voo r  uw  b i j d r a ge !
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Aard feedback Feedback respondent Reactie onderzoeker 
Vorm en stijl vragen-
lijst 
- Mogelijkheid tot toelichting ontbreekt 
- Keuzemogelijkheden verkeerd gericht → van 
“zeer mee eens” naar “zeer mee oneens” waar 
van “zeer mee oneens” naar “zeer mee eens” 
logischer wordt gevonden 
- Keuzemogelijkheden verdwijnen bovendien uit 
beeld na de eerste paar vragen 
- “Best veel” vragen → “dat verhoogt kans op 
invullen niet” 
- “Heb het gevoel steeds dezelfde stellingen in 
andere bewoordingen voorgelegd gekregen te 
hebben” 
- Goede herkenbare punten, waarvan het op-
pakken de kwaliteit van de vragenlijst ten goe-
de zouden komen 




- Sommige stellingen zijn “behoorlijk” multi-
interpretabel 
- Bij sommige stellingen is onduidelijk wat 




- Alternatieve vorm leidt niet altijd tot direct 
tegenovergestelde respons op oorspronkelijke 
stelling 
- Met sommige tegengestelde stellingen kan 
men het in beide gevallen eens zijn (lastig is 
dan ook dat mogelijkheid tot toelichting ont-
breekt) → bijvoorbeeld: bottom-up en top-down 
kan beide; communicatie via intranet kan naast 
persoonlijke communicatie en dergelijke 
- “Er zit een groot verschil tussen grote en kleine 
verandertrajecten” → en afhankelijk daarvan 
ook in de keuzes van de change agent 
- Niet altijd duidelijk is of vragen op klantorgani-
satie of eigen organisatie(onderdeel) betrek-
king hebben 
- De alternatieve vorm dient om consistentie van 
respondent te checken 
- In die zin zou alternatieve vorm in principe 
tegengesteld beantwoord moeten worden aan 
oorspronkelijke vorm → anders fungeert deze 
eigenlijk niet zoals bedoeld 
- Verder, zie hierboven 
Fouten in vragenlijst - Schrijffouten 
- Tekstvelden bij algemene vragen werken niet 
Vervelend dat deze er ondanks grondige checks 






1. De introductie bij de enquête was duidelijk 4,8 
2. De enquête was logisch opgebouwd 4,0 
3. Nieuwe onderdelen van de enquête waren duidelijk aangekondigd 4,5 
4. De enquête was verzorgd aangeboden 3,8 
5. De enquête was goed afgesloten 3,5 
6. In de enquête stonden geen onnodige details 4,3 
7. De enquête was van voldoende ruimte voorzien voor uitleg of commentaar 4,0 
8. De stellingen waren grammaticaal eenvoudig 3,3 
9. De stellingen waren voor één uitleg vatbaar 3,8 
10. De stellingen waren neutraal geformuleerd 3,8 
11. De stellingen waren niet suggestief 4,0 
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Beoordelingsaspecten Score 
12. De materie waar op de stellingen waren gebaseerd was jou niet vreemd 4,0 
13. Er werd in de afzonderlijke stellingen naar één onderwerp tegelijk gevraagd (in plaats van naar 
meerdere in één stelling) 4,8 
14. De schaal waarop geantwoord moest worden (zeer mee eens ... zeer mee oneens) was duidelijk 4,8 
Gegeven toe-
lichtingen 
- “Enquête was lang en er stond veel herhaling in (was waarschijnlijk nodig in verband met controlevra-
gen maar vervelend bij het invullen)” 
- “De opbouw was logisch qua drie onderdelen, maar het derde deel was vaak overduidelijk herhaling en 
daardoor had ik de neiging terug te zoeken naar eerdere soortgelijke vragen, en mijn antwoord daarop” 
- “Ik vond het jammer dat de vragen niet waren genummerd; ik had graag een idee willen hebben van 
hoever ik al was” 
- “De enquête was voorzien van voldoende ruimte voor commentaar, maar achteraf bleek dat je die 
velden niet [altijd] kon invullen” 
- “De vragen waren niet altijd voor één uitleg vatbaar; door de duidelijk aanwezige controlevragen werd 
ik soms wel een beetje op het verkeerde been gezet” 
- “Omdat het zo'n lange enquête is, raffel je de afronding over op de hoogte worden gehouden en derge-
lijke, af waardoor je wellicht de nuance mist” 
- “Elke enquête kan bondiger; soms was niet duidelijk wat je precies wil met de vragen in verband met 
het onderwerp” 






Enquête over enquête 
Beste NAAM,  
 
Je hebt me al geholpen door mijn enquête over ethische dilemma's in te vul-
len, maar graag doe ik nog een beroep op je hulp. Dus: wil je nog een korte 
enquête over mijn enquête invullen? (Je leest het goed …) 
 
Om mijn eerdere enquête te kunnen beoordelen op een aantal kwaliteitsaspec-
ten (wat nodig is voor mijn onderzoek), heb ik jouw input nodig. Mijn ver-
zoek is daarom om bijgevoegd enquêteformulier kritisch in te vullen. Dit 
keer zal het je hooguit enkele minuten kosten. 
 
Je bijdrage wordt wederom weer zeer gewaardeerd, maar als je hier geen tijd 
of anders voor hebt: ‘no hard feelings’. 
 



















Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 











1 11,568 15,024 15,024 11,568 15,024 15,024 7,425 9,643 9,643 
2 6,877 8,931 23,955 6,877 8,931 23,955 7,069 9,18 18,823 
3 6,122 7,951 31,906 6,122 7,951 31,906 6,983 9,069 27,893 
4 4,604 5,98 37,886 4,604 5,98 37,886 5,605 7,279 35,172 
5 4,336 5,632 43,518 4,336 5,632 43,518 5,476 7,112 42,284 
6 4,243 5,51 49,028 4,243 5,51 49,028 5,193 6,744 49,028 
7 3,69 4,792 53,82       
8 3,505 4,552 58,372       
9 3,296 4,28 62,652       
10 2,852 3,704 66,356       
11 2,771 3,599 69,955       
12 2,572 3,34 73,295       
13 2,389 3,103 76,398       
14 2,084 2,706 79,105       
15 1,928 2,504 81,608       
16 1,802 2,34 83,948       
17 1,672 2,171 86,119       
18 1,404 1,824 87,943       
19 1,293 1,68 89,623       
20 1,196 1,554 91,176       
21 1,05 1,363 92,54       
22 0,957 1,243 93,783       
23 0,897 1,166 94,948       
24 0,763 0,991 95,939       
25 0,739 0,96 96,899       
26 0,621 0,806 97,705       
27 0,607 0,788 98,494       
28 0,522 0,678 99,172       
29 0,348 0,451 99,624       
30 0,29 0,376 100       
31 1,89E-15 2,45E-15 100       
32 1,59E-15 2,06E-15 100       
33 1,54E-15 2,00E-15 100       
34 1,33E-15 1,72E-15 100       
35 1,24E-15 1,62E-15 100       
36 1,18E-15 1,53E-15 100       
37 1,08E-15 1,40E-15 100       
38 1,06E-15 1,38E-15 100       
39 9,06E-16 1,18E-15 100       
40 8,79E-16 1,14E-15 100       
41 8,28E-16 1,08E-15 100       
42 7,38E-16 9,59E-16 100       
43 7,01E-16 9,10E-16 100       
44 6,59E-16 8,56E-16 100       
45 5,13E-16 6,66E-16 100       
46 4,50E-16 5,85E-16 100       
47 4,26E-16 5,53E-16 100       
48 3,71E-16 4,82E-16 100       
49 2,44E-16 3,18E-16 100       
50 2,06E-16 2,68E-16 100       
51 1,70E-16 2,21E-16 100       
52 1,55E-16 2,01E-16 100       
53 7,09E-17 9,20E-17 100       
54 3,15E-17 4,09E-17 100       
55 -4,82E-17 -6,27E-17 100       
56 -1,05E-16 -1,36E-16 100       
57 -1,31E-16 -1,70E-16 100       
58 -2,36E-16 -3,07E-16 100       
59 -2,71E-16 -3,52E-16 100       
60 -3,02E-16 -3,92E-16 100       
61 -3,67E-16 -4,76E-16 100       
62 -4,13E-16 -5,36E-16 100       
63 -4,81E-16 -6,25E-16 100       
64 -5,53E-16 -7,18E-16 100       
65 -6,19E-16 -8,04E-16 100       
66 -6,27E-16 -8,14E-16 100       
67 -6,94E-16 -9,01E-16 100       
68 -7,10E-16 -9,22E-16 100       
69 -8,59E-16 -1,12E-15 100       
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70 -8,82E-16 -1,15E-15 100       
71 -9,93E-16 -1,29E-15 100       
72 -1,08E-15 -1,40E-15 100       
73 -1,19E-15 -1,55E-15 100       
74 -1,31E-15 -1,70E-15 100       
75 -1,40E-15 -1,82E-15 100       
76 -1,81E-15 -2,35E-15 100       
77 -4,70E-15 -6,10E-15 100       









1 2 3 4 5 6 
Ik wil liever niet dat de organisatie en mijn opdrachtgever inzicht hebben in mijn zwakke punten. (Zeer mee eens - Zeer 
mee oneens) -,176 ,231 ,514 ,222 ,243 -,003 
Ik wil geen nee zeggen en zal daardoor ook opdrachten aannemen, waarvoor ik eigenlijk de tijd niet heb. (Zeer mee 
eens - Zeer mee oneens) -,288 -,143 ,515 -,110 -,257 ,203 
Ik streef er naar mijn opdrachten altijd tot een goed einde te brengen, maar zal daar zeker geen extra stappen voor 
zetten. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,024 -,412 ,135 -,320 ,074 ,590 
Ik vind dat de gewenste verandering in grote (niet altijd concrete) bewoordingen omschreven mag worden. (Zeer mee 
eens - Zeer mee oneens) -,047 -,503 -,025 ,035 -,158 -,160 
Ik vind dat verandering om drastisch ingrijpen vraagt. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,253 -,152 ,218 ,107 ,146 -,535 
Als change agent zal ik bij besluitvorming gebruik maken van de macht die uit mijn positie volgt. (Zeer mee eens - Zeer 
mee oneens) -,078 -,155 ,009 ,286 -,634 -,044 
Ik vind dat een change agent eerst een functionele verantwoordelijkheid naar de organisatie heeft en daarna pas een 
morele verantwoordelijkheid naar de leden van de organisatie. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,222 ,428 ,044 -,343 ,038 ,060 
Ik vind dat verbetering van de resultaten via de normale werkorganisatie moet plaatsvinden (in plaats van via verander-
projecten). (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,269 -,585 ,163 ,432 -,010 ,118 
Ik vind dat ik medeverantwoordelijk ben voor het creëren van omstandigheden waarbinnen betrokken medewerkers 
kunnen voldoen aan de verwachtingen die aan hen worden gesteld. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,108 -,183 -,091 ,496 ,397 ,219 
Ik vind opleiding een uitstekend middel om verbeteringen op te pakken. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,197 ,074 ,081 ,383 -,194 -,069 
Ik wil geen nee zeggen en zal daardoor ook opdrachten aannemen, waarvoor ik eigenlijk de capaciteiten niet heb. (Zeer 
mee eens - Zeer mee oneens) -,289 -,038 ,361 ,232 -,422 -,003 
Ik vind het belangrijk om mijn vaardigheden juist voor te stellen bij organisatie en opdrachtgever, zowel mijn sterke als 
mijn zwakke punten. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,293 ,071 -,445 -,196 ,060 ,040 
Als de organisatie er om vraagt, zal ik het persoonlijke domein van medewerkers die aan het verandertraject hebben 
meegewerkt, prijsgeven. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,213 ,218 -,168 -,206 -,282 ,093 
Als ik bij een verandertraject ben betrokken, dan liggen mijn prioriteiten, loyaliteit en verantwoordelijkheid allereerst bij 
de organisatie en pas daarna bij de verandering. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,045 ,053 -,009 ,158 -,478 ,180 
Als ik bij een verandertraject ben betrokken, dan leg ik mijn oor vooral te luisteren bij degenen die door de verandering 
‘geraakt worden’. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,049 ,354 ,024 ,388 -,061 -,169 
Ik vind het belangrijk om de uitkomsten van verandertrajecten waarbij ik ben betrokken juist voor te stellen bij organisa-
tie en opdrachtgever. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,135 ,040 -,559 ,307 ,373 ,003 
Ik vind dat organisaties en verandertrajecten beter gedijen als er niet veel discussie of debat ontstaat. (Zeer mee eens - 
Zeer mee oneens) -,202 -,015 -,230 -,210 -,420 -,278 
Ik vind dat verbetering middels werkconferenties van bestaande teams moet plaatsvinden (in plaats van via opleiding). 
(Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,002 -,058 -,076 ,008 ,190 -,319 
Ik vind dat je gedrag van medewerkers in essentie aan hun aan eigen inzicht en morele intuïtie moet overlaten. Ik meen 
niet dat dit de risico’s op ongewenst gedrag oplevert. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,340 -,529 ,277 ,173 ,166 -,239 
Ik vind een brede organisatiecultuur belangrijker dan een diverse en krachtige subcultuur bij de verschillende organisa-
tieonderdelen. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,115 ,249 ,076 -,771 ,133 -,067 
Ik vind het niet nodig om vooraf expliciet met de opdrachtgever af te stemmen welke stakeholders er bij de opdracht 
betrokken zijn en hoe aan hun afzonderlijke behoeften tegemoet zal worden gekomen. (Zeer mee eens - Zeer mee 
oneens) 
-,680 -,060 -,027 -,022 -,047 ,082 
Ik ga voor de optimale aanpak, ook al gaat dat ten koste van de uren (budget) van mijn eigen organisatie(onderdeel). 
(Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,423 -,422 -,022 ,014 ,091 -,382 
Ik wil liever niet dat de organisatie en mijn opdrachtgever zicht hebben op eventuele zwakke punten in het verandertra-
ject waarbij ik betrokken ben. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,211 ,182 ,690 ,343 -,110 ,008 
Als ik bij een verandertraject ben betrokken, dan liggen mijn prioriteiten, loyaliteit en verantwoordelijkheid eerst bij dat 
traject en dan pas bij de organisatie. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,061 ,102 ,077 ,348 ,413 -,198 
Ik vind dat verbetering van de resultaten via speciaal daarop gerichte projecten moet plaatsvinden. (Zeer mee eens - 
Zeer mee oneens) ,143 ,703 -,084 -,045 -,114 ,039 
Indien de organisatie niet alle benodigde middelen ter beschikking stelt, dan bespreek ik dat openlijk met de opdracht-
gever. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,334 ,220 -,254 ,343 ,237 -,068 
Ik vind het belangrijk om een hechte relatie met de organisatie te hebben, ook al beïnvloedt dat mijn objectiviteit. (Zeer 
mee eens - Zeer mee oneens) -,099 ,006 -,103 ,472 -,029 -,274 
Ik vind dat je gewenst gedrag niet kunt stimuleren door het gebruik van sancties. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,086 ,188 -,059 -,065 ,612 -,348 
Ik vind dat bij veranderingen prioriteit moet worden gegeven aan specifieke organisatieonderdelen (en dat in principe 
niet op de gehele organisatie kan worden gefocust). (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,129 ,268 -,113 -,129 ,389 -,040 
Ik vind het niet noodzakelijk dat het gedrag van de leiding congruent is met dat wat zij van medewerkers verwachten. 
(Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,565 ,234 ,243 -,044 -,010 -,085 
Ik vind dat je helder moet zijn in wat je van medewerkers verwacht qua gedrag. Hoe meer organisaties dit aan eigen 
inzicht en morele intuïtie van medewerkers overlaten, hoe groter de risico’s op ongewenst gedrag. (Zeer mee eens - 
Zeer mee oneens) 
,496 ,429 -,043 -,285 -,107 ,169 
Ik vind het niet nodig om alle informatie die tijdens een verandertraject is vergaard, te delen met de opdrachtgever. 
(Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,048 -,650 ,233 ,300 -,109 -,026 
Indien een opdracht te complex is voor mij, dan houd ik dit voor mezelf en kijk ik gaandeweg hoe ik dat oplos. (Zeer 
mee eens - Zeer mee oneens) -,072 -,211 ,614 ,080 -,176 -,348 
Ik vind dat de leiding van de organisatie informatie over de verandering mag achterhouden, als zij dat voor de beeld- ,017 -,015 ,512 ,081 ,017 ,299 
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vorming over de verandering nodig acht. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) 
Ik vind een krachtige subcultuur bij onderdelen van de organisatie belangrijker dan een brede organisatiecultuur. (Zeer 
mee eens - Zeer mee oneens) -,172 ,218 -,056 ,722 -,074 ,352 
Ik vind dat ik geen verantwoordelijkheid draag voor het creëren van omstandigheden waarbinnen betrokken medewer-
kers kunnen voldoen aan de verwachtingen die aan hen worden gesteld. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,136 ,037 -,241 ,127 -,235 -,381 
Ik vind dat medewerkers verantwoordelijk kunnen worden gehouden voor hun acties; ook als zij niet (expliciet) op de 
hoogte zijn (gebracht) van de consequenties daarvan. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,015 -,347 -,049 ,527 ,005 ,023 
Ik vind dat verandering alleen op gang kan worden gebracht door de leiding. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,305 ,476 ,085 -,313 ,062 -,015 
Ik vind e-mails, intranet, bedrijfsblad en dergelijke dé middelen om over een verandertraject te communiceren. (Zeer 
mee eens - Zeer mee oneens) ,149 ,294 ,201 -,177 -,477 -,323 
Lerend vermogen moet je vooral top-down organiseren. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,060 -,132 ,178 -,057 ,125 -,661 
Ik vind dat organisaties en verandertrajecten beter gedijen in een cultuur van discussie of debat. Dit zorgt ervoor dat 
issues worden opgemerkt en erkend. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,011 -,077 -,094 ,556 ,038 ,458 
Ik vind dat een change agent eerst een morele verantwoordelijkheid heeft naar de leden van de organisatie en daarna 
pas een functionele verantwoordelijkheid naar de organisatie als orgaan. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,001 -,238 ,237 ,624 -,099 -,122 
Ik ga voor de optimale aanpak, maar zal dat nooit ten koste laten gaan van de uren (budget) van mijn eigen organisa-
tie(onderdeel). (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,130 ,406 ,028 ,029 -,107 ,547 
Ik zal nooit het persoonlijke domein van medewerkers die aan verandertraject hebben meegewerkt tegen hun wil prijs-
geven. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,003 ,005 -,019 ,092 ,419 -,147 
Ik vind dat veranderingen op de hele organisatie gericht moeten zijn (niet op onderdelen daarvan). (Zeer mee eens - 
Zeer mee oneens) ,284 ,507 ,410 -,028 ,226 ,039 
Ik vind het belangrijk dat communicatie over veranderingen op de werkplek plaatsvindt (in plaats van via e-mails, intra-
net, bedrijfsblad en dergelijke). (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,270 ,014 -,143 -,027 ,659 ,107 
Voorafgaand aan iedere opdracht stem ik expliciet met de opdrachtgever af welke stakeholders bij de opdracht betrok-
ken zijn en hoe aan hun afzonderlijke behoeften tegemoet zal worden gekomen. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,543 ,031 -,229 ,215 ,330 ,406 
Indien de organisatie zaken onjuist voorstelt, dan bespreek ik dit openlijk met de opdrachtgever. (Zeer mee eens - Zeer 
mee oneens) ,417 ,139 -,537 ,105 ,457 ,007 
Ik vind dat leden van de organisatie, indien nodig, mee moeten doen aan activiteiten in het veranderproces; desnoods 
verplicht. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,538 ,194 ,081 ,293 ,058 ,259 
Ik vind het belangrijk dat een opdrachtgever de veranderdoelen ondubbelzinnig formuleert. (Zeer mee eens - Zeer mee 
oneens) ,732 ,017 -,274 -,200 -,080 -,079 
Ik vind dat verandering gestaag moet worden ingezet. Drastische reorganisaties of structurele ingrepen moeten worden 
vermeden. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,075 ,388 ,138 ,027 ,278 ,334 
Ik vind dat lerend vermogen, dat in het kader van een verandering nodig is, bottom-up moet worden opgepakt. (Zeer 
mee eens - Zeer mee oneens) ,097 ,017 -,077 ,074 -,031 ,695 
Indien ik onderdeel uitmaak van het besluitvormingsproces, zal het mij moeite kosten om een al in gang gezette veran-
dering af te wijzen. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,043 -,139 ,632 -,133 -,108 -,080 
Indien de organisatie zaken onjuist voorstelt, dan ‘handle’ ik dat zelf en zal ik daar niet snel mee naar mijn opdrachtge-
ver mee stappen. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,024 ,176 ,454 -,048 -,130 ,505 
Ik vind dat leden van de organisatie nooit kunnen worden verplicht om mee te doen aan activiteiten in het veranderpro-
ces. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,546 -,155 ,186 -,194 -,072 -,253 
Indien een opdracht te complex voor mij is, dan bespreek ik dit openlijk met de opdrachtgever. (Zeer mee eens - Zeer 
mee oneens) ,264 ,031 -,668 -,031 -,089 ,439 
Als change agent zal ik bij besluitvorming geen gebruik maken van de macht die uit mijn positie volgt, maar deze delen 
met leden van de organisatie die bij het veranderproject zijn betrokken. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,462 -,051 -,186 -,093 ,565 ,171 
Ik vind dat sancties een belangrijke stimulus voor gedrag zijn. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,139 ,161 ,287 ,186 -,629 ,093 
Ik vind het belangrijk om een hechte relatie met de organisatie te hebben, maar het mag nooit ten koste gaan van mijn 
objectiviteit. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,706 -,004 -,197 -,072 ,077 -,281 
Ik doe waar de opdrachtgever om vraagt en zal mijn aanpak niet ‘verfraaien’ (en daardoor mogelijk ‘duurder’ maken, 
want meer uren) alleen om mijn professionele passie te volgen. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,422 ,291 -,216 ,402 -,176 ,318 
Als ik eigenlijk de tijd niet heb voor een opdracht, zal ik deze niet aannemen. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,418 ,148 -,589 ,163 ,309 -,164 
Ik vind dat verandertrajecten als project moeten worden opgepakt en aangestuurd. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,365 ,215 ,029 -,210 ,383 -,383 
Als ik bij een verandertraject ben betrokken, dan leg ik mijn oor vooral te luisteren bij degenen die opdracht hebben 
gegeven voor het verandertraject. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,047 ,601 ,017 ,198 -,241 ,264 
Ik vind het belangrijk om alle informatie die tijdens een verandertraject is vergaard, te delen met de opdrachtgever. 
(Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,146 ,570 -,513 -,029 -,142 -,125 
Ik vind dat verandering op gang wordt gebracht door projectgroepen. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,313 ,698 ,205 ,039 ,080 ,044 
Als ik eigenlijk de capaciteiten niet heb voor een opdracht, zal ik deze niet aannemen. (Zeer mee eens - Zeer mee 
oneens) ,256 ,053 -,591 ,078 ,388 ,090 
Als ik vind dat de organisatie niet alle benodigde middelen ter beschikking stelt, dan schik ik me daarin. (Zeer mee eens 
- Zeer mee oneens) -,038 -,633 ,160 -,245 -,208 ,023 
Ik vind dat capaciteit voor het veranderproces voorrang heeft op de going concernresultaten. (Zeer mee eens - Zeer 
mee oneens) ,352 -,014 ,010 -,271 ,285 ,345 
Ik vind dat het gedrag van de leiding in overeenstemming moet zijn met wat zij van medewerkers verwachten. (Zeer 
mee eens - Zeer mee oneens) ,523 ,128 -,327 ,013 ,027 -,127 
Ik heb er geen moeite mee als een opdrachtgever veranderdoelen meegeeft die op meerdere manieren kunnen worden 
uitgelegd. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,628 ,094 ,144 ,402 ,006 -,031 
Indien ik onderdeel uitmaak van het besluitvormingsproces, zal het mij geen moeite kosten om een reeds in gang 
gezette verandering af te wijzen. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,236 -,035 -,649 ,279 -,017 ,022 
Ik vind dat verandertrajecten vanuit de lijn moeten worden aangestuurd (in plaats van in projectvorm). (Zeer mee eens - 
Zeer mee oneens) ,141 -,583 ,044 ,053 -,065 ,023 
Mijn professionele passie kan er voor zorgen dat ik mijn aanpak ‘mooier’ (en dus duurder, want meer uren) maak, dan 
waar de opdrachtgever om vraagt. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,084 -,493 ,505 ,040 ,293 -,280 
Ik doe álles binnen mijn vermogen om een opdracht tot een goed einde te brengen. (Zeer mee eens - Zeer mee on-
eens) ,605 ,104 -,024 ,136 ,009 -,102 
Ik vind dat going concernresultaten voorrang hebben op het leveren van capaciteit aan het verandertraject. (Zeer mee 
eens - Zeer mee oneens) ,182 -,353 ,280 -,174 ,004 ,041 
Ik vind dat de gewenste verandering in concrete bewoordingen moet worden geschetst. (Zeer mee eens - Zeer mee 
oneens) ,637 -,045 -,296 -,234 ,038 -,139 
Ik vind dat medewerkers alleen verantwoordelijk kunnen worden gehouden voor hun acties, als zij op de hoogte zijn 
(gebracht) van de consequenties daarvan. Anders wordt hen de kans onthouden hun gedrag aan te passen of te wijzi-
gen. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) 
,361 ,277 ,251 -,269 ,285 -,094 
















Adviseur 2,13 2,82 2,42 2,40 3,57 2,66 
Leidinggevende 2,23 2,79 2,32 2,44 3,38 3,20 






 Schaal  Aspect Sum of Squares df 
Mean 
Square F Sig 
Between groups (combined) 0,059 2 0,029 0,141 0,869 




Total 5,711 29    
Between groups (combined) 0,451 2 0,225 1,195 0,318 




Total 5,545 29    
Between groups (combined) 0,326 2 0,163 0,724 0,494 




Total 6,399 29    
Between groups (combined) 0,074 2 0,037 0,149 0,862 




Total 6,795 29    
Between groups (combined) 0,35 2 0,175 0,843 0,441 




Total 5,959 29    
Between groups (combined) 1,779 2 0,889 4,344 0,023 






























Item Correlatie met totaal 
Chronbach’s alpha 
bij verwijdering 
Ik vind het niet nodig om vooraf expliciet met de opdrachtgever af te stem-
men welke stakeholders er bij de opdracht betrokken zijn en hoe aan hun 
afzonderlijke behoeften tegemoet zal worden gekomen 
0,624 0,837 
Ik vind het belangrijk dat een opdrachtgever de veranderdoelen ondubbel-
zinnig formuleert  0,733 0,833 
Ik vind het belangrijk om een hechte relatie met de organisatie te hebben, 
maar het mag nooit ten koste gaan van mijn objectiviteit  0,617 0,838 
Ik vind het niet noodzakelijk dat het gedrag van de leiding congruent is met 
dat wat zij van medewerkers verwachten 0,446 0,854 
Ik heb er geen moeite mee als een opdrachtgever veranderdoelen meegeeft 
die op meerdere manieren kunnen worden uitgelegd 0,617 0,838 
Ik doe álles binnen mijn vermogen om een opdracht tot een goed einde te 
brengen  0,475 0,847 
Ik vind dat de gewenste verandering in concrete bewoordingen moet worden 
geschetst  0,607 0,839 
Ik vind dat je helder moet zijn in wat je van medewerkers verwacht qua 
gedrag, hoe meer organisaties dit aan eigen inzicht en morele intuïtie van 
medewerkers overlaten, hoe groter de risico’s op ongewenst gedrag  
0,398 0,854 
Voorafgaand aan iedere opdracht stem ik expliciet met de opdrachtgever af 
welke stakeholders bij de opdracht betrokken zijn en hoe aan hun afzonder-
lijke behoeften tegemoet zal worden gekomen  
0,520 0,844 
Ik vind dat leden van de organisatie, indien nodig, mee moeten doen aan 
activiteiten in het veranderproces; desnoods verplicht  0,438 0,849 
Ik vind dat leden van de organisatie nooit kunnen worden verplicht om mee 
te doen aan activiteiten in het veranderproces 0,548 0,843 
Ik vind dat het gedrag van de leiding in overeenstemming moet zijn met wat 
zij van medewerkers verwachten  0,520 0,847 
Ik vind dat capaciteit voor het veranderproces voorrang heeft op de going 





























Item Correlatie met totaal 
Chronbach’s alpha 
bij verwijdering 
Ik vind dat verandering op gang wordt gebracht door projectgroepen 0,623 0,846 
Ik vind dat verbetering van de resultaten via speciaal daarop gerichte projec-
ten moet plaatsvinden 0,713 0,841 
Ik vind dat verbetering van de resultaten via de normale werkorganisatie 
moet plaatsvinden (in plaats van via veranderprojecten) 0,636 0,843 
Ik vind het belangrijk om alle informatie die tijdens een verandertraject is 
vergaard, te delen met de opdrachtgever 0,511 0,850 
Ik vind het niet nodig om alle informatie die tijdens een verandertraject is 
vergaard, te delen met de opdrachtgever 0,685 0,839 
Ik vind dat verandertrajecten vanuit de lijn moeten worden aangestuurd (in 
plaats van in projectvorm) 0,390 0,855 
Als ik bij een verandertraject ben betrokken, dan leg ik mijn oor vooral te 
luisteren bij degenen die opdracht hebben gegeven voor het verandertraject 0,371 0,857 
Als ik vind dat de organisatie niet alle benodigde middelen ter beschikking 
stelt, dan schik ik me daarin 0,513 0,850 
k vind dat je gedrag van medewerkers in essentie aan hun aan eigen inzicht 
en morele intuïtie moet overlaten, ik meen niet dat dit de risico’s op onge-
wenst gedrag oplevert 
0,523 0,849 
Ik vind dat verandering alleen op gang kan worden gebracht door de leiding 0,515 0,850 
Ik vind dat veranderingen op de hele organisatie gericht moeten zijn (niet op 
onderdelen daarvan) 0,499 0,852 
Ik vind dat verandering gestaag moet worden ingezet. Drastische reorgani-
saties of structurele ingrepen moeten worden vermeden 0,333 0,858 
94  
Item Correlatie met totaal 
Chronbach’s alpha 
bij verwijdering 
Ik vind dat verandertrajecten als project moeten worden opgepakt en aange-
stuurd 0,309 0,860 
Ik vind een brede organisatiecultuur belangrijker dan een diverse en krachti-
ge subcultuur bij de verschillende organisatieonderdelen 0,372 0,857 
Ik vind dat de gewenste verandering in grote (niet altijd concrete) bewoor-

















Item Correlatie met totaal 
Chronbach’s alpha 
bij verwijdering 
Indien een opdracht te complex voor mij is, dan bespreek ik dit openlijk met 
de opdrachtgever 0,708 0,833 
Indien een opdracht te complex is voor mij, dan houd ik dit voor mezelf en 
kijk ik gaandeweg hoe ik dat oplos 0,657 0,836 
Als ik eigenlijk de tijd niet heb voor een opdracht, zal ik deze niet aannemen 0,590 0,842 
Als ik eigenlijk de capaciteiten niet heb voor een opdracht, zal ik deze niet 
aannemen 0,637 0,838 
Indien ik onderdeel uitmaak van het besluitvormingsproces, zal het mij moei-
te kosten om een al in gang gezette verandering af te wijzen 0,498 0,850 
Indien ik onderdeel uitmaak van het besluitvormingsproces, zal het mij geen 
moeite kosten om een reeds in gang gezette verandering af te wijzen 0,585 0,843 
Ik vind het belangrijk om de uitkomsten van verandertrajecten waarbij ik ben 
betrokken juist voor te stellen bij organisatie en opdrachtgever 0,519 0,849 
Ik wil liever niet dat de organisatie en mijn opdrachtgever zicht hebben op 
eventuele zwakke punten in het verandertraject waarbij ik betrokken ben 0,650 0,838 
Ik wil liever niet dat de organisatie en mijn opdrachtgever inzicht hebben in 
mijn zwakke punten 0,383 0,861 
Mijn professionele passie kan er voor zorgen dat ik mijn aanpak ‘mooier’ (en 




















Item Correlatie met totaal 
Chronbach’s alpha 
bij verwijdering 
Ik vind een krachtige subcultuur bij onderdelen van de organisatie belangrij-
ker dan een brede organisatiecultuur 0,576 0,632 
Ik vind dat organisaties en verandertrajecten beter gedijen in een cultuur van 
discussie of debat. Dit zorgt ervoor dat issues worden opgemerkt en erkend 0,583 0,623 
Ik vind dat ik medeverantwoordelijk ben voor het creëren van omstandighe-
den waarbinnen betrokken medewerkers kunnen voldoen aan de verwach-
tingen die aan hen worden gesteld 
0,346 0,691 
Ik vind dat een change agent eerst een morele verantwoordelijkheid heeft 
naar de leden van de organisatie en daarna pas een functionele verantwoor-
delijkheid naar de organisatie als orgaan 
0,321 0,708 
Ik vind dat medewerkers verantwoordelijk kunnen worden gehouden voor 
hun acties; ook als zij niet (expliciet) op de hoogte zijn (gebracht) van de 
consequenties daarvan 
0,547 0,625 
Ik vind dat medewerkers alleen verantwoordelijk kunnen worden gehouden 
voor hun acties, als zij op de hoogte zijn (gebracht) van de consequenties 






















Item Correlatie met totaal 
Chronbach’s alpha 
bij verwijdering 
Als change agent zal ik bij besluitvorming gebruik maken van de macht die 
uit mijn positie volgt  0,368 0,708 
Ik vind dat sancties een belangrijke stimulus voor gedrag zijn  0,58 0,663 
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Item Correlatie met totaal 
Chronbach’s alpha 
bij verwijdering 
Ik vind dat je gewenst gedrag niet kan stimuleren door het gebruik van sanc-
ties 0,489 0,683 
Ik vind e-mails, intranet, bedrijfsblad en dergelijke dé middelen om over een 
verandertraject te communiceren  0,251 0,734 
Ik vind het belangrijk dat communicatie over veranderingen op de werkplek 
plaatsvindt (in plaats van via e-mails, intranet, bedrijfsblad en dergelijke) 0,578 0,673 
Als ik bij een verandertraject ben betrokken, dan liggen mijn prioriteiten, 
loyaliteit en verantwoordelijkheid allereerst bij de organisatie en pas daarna 
bij de verandering  
0,392 0,705 
Als ik bij een verandertraject ben betrokken, dan liggen mijn prioriteiten, 
loyaliteit en verantwoordelijkheid eerst bij dat traject en dan pas bij de orga-
nisatie 
0,354 0,712 
Indien de organisatie zaken onjuist voorstelt, dan bespreek ik dit openlijk met 





















Item Correlatie met totaal 
Chronbach’s alpha 
bij verwijdering 
Ik streef er naar mijn opdrachten altijd tot een goed einde te brengen, maar 
zal daar zeker geen extra stappen voor zetten 0,389 0,714 
Ik ga voor de optimale aanpak, maar zal dat nooit ten koste laten gaan van 
de uren (budget) van mijn eigen organisatie(onderdeel) 0,456 0,690 
Indien de organisatie zaken onjuist voorstelt, dan ‘handle’ ik dat zelf en zal ik 
daar niet snel mee naar mijn opdrachtgever mee stappen 0,336 0,739 
Lerend vermogen moet je vooral top-down organiseren 0,610 0,624 
Ik vind dat lerend vermogen, dat in het kader van een verandering nodig is, 
bottom-up moet worden opgepakt 0,664 0,598 
 
De items bij Zelfbeschikking kunnen op basis van hun correlatie met het totaal als betrouwbaar wor‐
den beschouwd. Eén item komt in aanmerking voor verwijdering om zo tot een hogere waarde van 
Cronbach’s alpha te komen. Al met al kunnen de items ook van hieruit als betrouwbaar worden be‐
schouwd. 
 
